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Resumo 
A estratégia é de fundamental importância para a manutenção e o desenvolvimento de 
qualquer organização e possui características comuns, que facilitam a compreensão do 
processo de gestão, principalmente, quando se olha o seu passado em busca de um padrão 
estratégico. O objetivo principal do presente artigo é identificar os caminhos trilhados pela 
Usina de Açúcar Santa Terezinha - UAST e detectar o que propiciou o seu crescimento e sua 
evolução. A pesquisa realizada é descritiva, corte seccional com perspectiva longitudinal e 
métodos mistos. Os resultados apontam para a consonância de três escolas de formação 
estratégica e a predominância de dois tipos de alternativas estratégicas ao longo do período 
investigado. Chegou-se a conclusão de que a UAST está consolidada devido aos 
investimentos em inovação tecnológica em suas unidades, à logística de armazenagem e 
transporte, desde as unidades produtoras até o Porto de Paranaguá-PR e às estratégias 
adotadas ao longo do tempo. 
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Abstract 
Strategy is important for the maintenance and the development of organizations. It has 
common traits which make easy the understanding of the management process especially 
when the past is analyzed for a strategic standard. Current paper identifies the paths 
undertaken by the Sugar Factory Santa Terezinha (UAST) and detects the methodology of its 
growth and development. Research is descriptive with a sectional undertaken coupled to a 
longitudinal perspective and other mixed methods. Results show the consonance of three 
schools of strategic training and the predominance of two types of strategic alternatives 
throughout the period under analysis. It may be concluded that UAST is foregrounded on 
investments in technological innovations throughout all its units, on storing and transport 
logistics ranging from the production units till the port of Paranaguá, Paraná, Brazil, and on 
the strategies undertaken throughout the whole period. 
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1. Introdução 
A estratégia tem participação em dois pontos importantes para o funcionamento e 
crescimento das empresas. O primeiro deles é onde a organização quer chegar; na qual a 
estratégia auxilia no esclarecimento e na definição desse objetivo. O outro ponto é o controle, 
pois para uma empresa se manter em operação de forma adequada, necessita utilizar 
controles, e a estratégia oferece esse suporte. 
O objetivo da estratégia é definir quais os caminhos, os meios que serão seguidos para 
que as metas estabelecidas pelas organizações sejam alcançadas. Estratégia está relacionada 
diretamente à empresa em si e ao meio no qual está inserida. Nesse sentido, ela determina e 
operacionaliza estratégias que irão maximizar os resultados da interação entre a própria 
organização e o ambiente. Ela está ligada à melhor maneira de se utilizar os recursos 
disponíveis (físicos, financeiros, legais, humanos, etc.), no intuito de reduzir as dificuldades e 
problemas assim como melhorar e aumentar as oportunidades da empresa. Para determinar o 
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caminho a ser seguido pela organização, deve-se levar em consideração o seu passado, o seu 
presente e o seu futuro, e também seus pontos fortes, neutros, fracos, ameaças e 
oportunidades. Portanto a estratégia é uma escolha inteligente, econômica e viável para 
otimizar os seus recursos, tornando a empresa competitiva, superando as dificuldades, 
exaltando as oportunidades e alcançando os objetivos (OLIVEIRA, 1986). 
Muitas vezes, no entanto, só é possível verificar as estratégias adotadas pelas 
organizações quando as analisamos ao longo de sua trajetória. Esse é o objetivo deste artigo. 
Com a demanda por combustíveis renováveis aumentando dia a dia, entender como um dos 
maiores grupos sucro-alcooleiros do Sul do Brasil se consolidou e operacionalizou suas 
estratégias e quais foram às opções empreendidas ao longo do tempo se torna importante, 
inclusive para entender como ela e outras organizações do mesmo setor poderão agir daqui 
por diante. 
Assim, com o objetivo de identificar as estratégias adotadas pela Usina de Açúcar 
Santa Terezinha Ltda. e analisar o que propiciou o seu crescimento e a sua evolução, esta 
investigação busca responder às seguintes perguntas: Quais os caminhos trilhados pela UAST 
ao longo de sua existência? E o que propiciou o seu crescimento e a sua evolução? Para tanto, 
o artigo apresenta as escolas de estratégia descritas por Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000) 
e as diversas alternativas estratégicas básicas. Os procedimentos metodológicos da 
investigação são descritos, para depois, os dados coletados serem apresentados e analisados. 
Finalmente, têm-se as conclusões do trabalho. 
 
2. Estratégia 
 Os autores Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000) acreditam que a estratégia seja um 
conjunto de cinco definições. Como plano, como padrão, como posição, como perspectiva e 
como truque. 
 A estratégia como um plano representa uma direção para as ações no futuro, é um 
guia, um olhar para o futuro. Ou seja, é o planejado com o qual se busca objetivos pré-
determinados. A estratégia como plano pode ser chamada também de estratégia pretendida. 
 Estratégia entendida como um padrão é algo que já vem sendo feito pela empresa ao 
longo do tempo e que vem dando resultados positivos e está incorporado ao comportamento 
da organização. Define-se como um modelo após ter sido utilizado várias vezes, portanto, tem 
como base o que ocorreu no passado e é chamado também de estratégia realizada. 
 A estratégia como posição está relacionada ao posicionamento da empresa em relação 
a seus produtos, clientes ou mercado. Ou seja, a empresa busca no nicho de mercado em que 
está inserida uma posição que lhe dê condições para sustentar-se e defender-se dos 
concorrentes. É o modo como a empresa é percebida pelo mercado. 
 A estratégia vista como uma perspectiva diz respeito ao que a empresa é e ao que ela 
gostaria de ser, a sua visão. É uma maneira fundamental da empresa fazer as coisas, pois, é 
como a própria organização se percebe, ou seja, a sua cultura, a sua ideologia e a sua 
percepção interna. 
 E por fim, os autores apresentam que a estratégia pode ser um truque, uma forma de 
manobra específica para enganar o concorrente ou oponente (MINTZBERG; AHLSTRAND; 
LAMPEL, 2000). 
 Nota-se que a estratégia pode ser entendida de várias formas, podendo variar de 
organização para organização, de estrategista para estrategista. Além das definições de 
estratégia, Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000) descrevem sobre dez escolas de formação 
de estratégia e suas diferentes perspectivas, que estão apresentadas logo abaixo: 
 Escola do Design - Busca atingir a adequação entre as capacidades internas e as 
oportunidades externas de acordo com os valores do estrategista, ou seja, o executivo 
principal. A definição da estratégia é informal e somente depois que essas estratégias únicas, 
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desenvolvidas, explícitas e simples são totalmente formuladas é que elas podem ser 
implementadas. 
 Escola do Planejamento - Para esta escola, a formação da estratégia acontece num 
processo formal. Inicialmente os objetivos são fixados, em seguida é feita uma análise interna 
e externa da organização, para então realizar uma avaliação da estratégia e de sua 
operacionalização. A execução é altamente formal, programada, além de conter um 
documento para a descrição do processo.  
 Esta escola tomou como base para a formação de suas premissas, muito das idéias da 
escola do design, entretanto as duas se diferenciam em relação à execução altamente formal 
na escola do planejamento e no modelo simples e informal da escola do design. Outro ponto 
que distancia uma escola da outra é o fato de que na escola do planejamento, não é somente o 
executivo principal o responsável pela estruturação da estratégia, este recebe ajuda de outras 
pessoas para a elaboração dos pontos-chave. Ou seja, se utiliza de um staff que cria um plano 
de acordo com a estratégia que o executivo principal definiu. Portanto há uma decomposição 
e as atividades operacionais passam a receber um pouco mais de atenção. 
 Escola do Posicionamento - A escola do posicionamento entende a formulação da 
estratégia como um processo analítico. As definições das estratégias são realizadas na cúpula, 
o pensamento separado da ação. Nesta escola o planejador passa a ser um analista, que estuda 
os dados factuais para recomendar as estratégias genéricas. Existe sempre um conjunto de 
ferramentas analíticas que ajusta a estratégia correta às condições do momento, cabe à 
organização analisar os dados e o ambiente para definir a que melhor se adapta à situação. A 
ênfase desta escola está na análise e para tal se utiliza da redução de custos e da participação e 
posicionamento no mercado por intermédio da diversificação de produtos e serviços. 
 Escola Empreendedora - Para esta escola a formação da estratégia é proveniente de 
um processo visionário, na qual é a visão do executivo É a base para a sua formulação. A 
estratégia existe na mente do líder como perspectiva, especificamente um senso de direção em 
longo prazo, uma visão do futuro da organização. A estratégia empreendedora tende a assumir 
a forma de nicho, um ou mais bolsões de posição no mercado protegidos contra as forças de 
concorrência direta. 
 Escola Cognitiva - Esta escola assevera que a formação de estratégia é um processo 
cognitivo que ocorre na mente do estrategista, ou seja, por meio de sua estrutura de 
conhecimento e processos de pensamento que são formados a partir da experiência direta. 
Para a formação de estratégia, os estrategistas buscam evidências que apóiem suas crenças e 
que favoreçam informações recentes. Possui um pensamento otimista, fazendo com que este 
se torne simplificado, reduzindo assim as possibilidades de soluções para eventuais 
problemas. Esta escola defende a formação da estratégia de forma cognitiva, que as 
informações por intermédio de mapas cognitivos podem criar, recriar ou modelar o mundo, 
para então formular a estratégia. Um ponto importante para esta escola é a existência de 
estruturas mentais para organizar o conhecimento, isto é, a existência de mapas que norteiam 
as decisões que são tomadas. A estratégia é vista como um conceito, ela é estruturada a partir 
de julgamento, criatividade e intuição, nas análises congeladas em hábitos e na capacidade 
para ter respostas rápidas por meio de reconhecimento. 
Escola da Aprendizagem - Nesta escola a formação da estratégia e a ação andam 
juntas, sendo assim, ela é formulada à medida que vai sendo aplicada. A estratégia é 
formulada a partir do aprendizado oriundo de alguma situação então emergente. Aqui ocorre a 
troca de estratégia deliberada, planejada, pela estratégia emergente e reconhece a capacidade 
da organização de experimentar e formar a estratégia a partir do conhecimento adquirido 
nestas experiências. O estrategista é o médio gerente, que tem contato com todos os níveis da 
organização. A estratégia é formada com base no conhecimento tácito e explícito do 
estrategista. Para esta escola a formação da estratégia e a sua implementação devem ocorrem 
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simultaneamente, porque com a imprevisibilidade do ambiente, o controle deliberado fica 
inviável e a formação da estratégia assume assim a forma de um processo de aprendizado ao 
longo do tempo. Tem enfoque no coletivo, sendo assim não é só o líder que aprende, mas sim 
a organização como um todo, uma vez que existem vários estrategistas em potencial. O papel 
da liderança não está somente no processo de conceber a estratégia, mas também no de 
gerenciar o processo de aprendizado. O aprendizado ocorre de forma emergente, assim como 
as estratégias. 
 Escola do Poder - A escola do poder entende a estratégia como um processo de 
influência, utilizando o poder e a política para negociar estratégias favoráveis a certos 
interesses. As estratégias, que eram genéricas na escola do posicionamento, nesta passam a 
ser políticas. O poder micro vê a formulação de estratégia como a interação, através de 
persuasão, barganha e, às vezes, confronto direto, na forma de jogos políticos, entre interesses 
estreitos e coalizões inconstantes, em que nenhum predomina por um período significativo. O 
poder macro, por sua vez, vê a organização como promovendo seu próprio bem-estar por 
controle ou cooperação com outras organizações, por intermédio do uso de manobras 
estratégicas bem como de estratégias coletivas em várias espécies de redes e alianças. 
Escola Cultural - A escola cultural se espelha na escola do poder. Enquanto esta 
trabalha com políticas internas para a realização de mudanças estratégicas, a escola cultural se 
utiliza da influência da cultura para manter a estabilidade estratégica e algumas vezes resistir 
às mudanças. Essa escola encara a formação de estratégia como um processo de interação 
social, baseado na cultura da organização. Esta é formada pelas crenças, ritos, tradições e 
interpretações comuns das pessoas da organização. Isto é adquirido por meio de um processo 
de aculturação ou socialização que ocorre na maioria das vezes de forma tácita e não verbal. 
Sendo assim, a estratégia assume forma de perspectiva, baseada em intenções coletivas e 
percebida nos padrões da organização. A cultura não incentiva as mudanças estratégicas, no 
máximo promovem mudanças de posição dentro de uma perspectiva já existente. 
Escola Ambiental - Nesta escola, o ambiente é o fator central na formulação da 
estratégia, pois entende que as empresas são reativas na medida em que o ambiente influencia 
diretamente suas decisões. Ou seja, estão sempre se adaptando às mudanças ocorridas no 
ambiente externo. Sendo assim, a criação da estratégia é um espelhamento do que ocorre no 
meio. Esta escola possibilita que haja um equilíbrio na visão global da estratégia, já que o 
ambiente está ligado à liderança e à organização, formando as forças centrais do processo da 
formulação de estratégia. O ambiente é o agente central da geração de estratégia, ele se mostra 
como um conjunto de forças gerais e a organização deve responder às situações do ambiente 
para sobreviver. O papel da liderança não é formular estratégia, mas sim compreender o meio 
ambiente e garantir a adaptação da organização às mudanças e exigências do meio. Esta 
escola é baseada na teoria da contingência, ou seja, o que acontece no ambiente afeta 
diretamente a empresa, situações diferentes originam comportamentos diferentes. 
Escola de Configuração - A escola de configuração integra as premissas de todas as 
outras escolas aqui apresentadas. Ela leva em consideração dois fatores, a configuração que se 
refere ao estado da organização e o contexto que a cerca. E a transformação referente ao 
processo de geração da estratégia, sendo que esta é uma conseqüência da configuração. Esta 
escola tem uma característica agrupadora, pois vê o mundo em termos de categorias claras e 
precisas, privilegia o agrupamento global em detrimento das variáveis individuais. Porém, 
esse agrupamento pode trazer a simplificação às suas categorias. As estratégias formuladas 
nesta escola podem assumir forma de planos ou padrões, posições ou perspectivas ou como 
um truque. 
 
3. Alternativas Estratégicas 
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Por meio de onze conceitos de estratégias básicas, Mañas (2007) indica algumas 
alternativas utilizadas pelas organizações, que serão apresentadas a seguir:  
 Concentração em um único negócio: pressupõem todas as energias em um único 
alvo, dedicando-se a um único produto, ou a um único mercado, ou a uma única 
tecnologia. 
 Joint venture: associação internacional de empresas, onde uma oferece seus mercados 
e a outra tecnologia ou capital, criando-se uma terceira empresa. 
 Retração: tem a finalidade de reduzir custos e melhorar a produtividade para que a 
empresa possa sobreviver. 
 Integração horizontal: concentração do capital da empresa por meio de compra ou 
associação de empresas similares. 
 Integração vertical: a empresa passa a produzir um novo produto ou serviço, que se 
encontra em seu mercado de matérias-primas e o seu consumidor final. 
 Diversificação concêntrica e conglomerado: a diversificação concêntrica consiste 
em produzir ou comercializar uma nova linha de produtos ou serviços, utilizando-se 
da mesma tecnologia e força de vendas, ofertando uma quantidade maior de produtos 
no mesmo mercado. A diversificação por conglomerado consiste na diversificação do 
negócio sem se utilizar da tecnologia e da força de vendas existentes. 
 Inovação: desenvolvimento de uma nova tecnologia ou produto inédito, serviço 
diferenciado com perspectivas elevada de aceitação no mercado. 
 Desinvestimento: utilizado quando a empresa se encontra diante de linhas de produtos 
malsucedidas, que começam a comprometer a linha de produtos ou de negócios 
originais da organização. 
 Parceria: as parcerias podem ocorrer a partir de uma conveniência comercial ou de 
produção comum, sem formalização contratual. Quando ocorre a formalização 
contratual, seguem-se as regras do franqueador, denominado de franquia ou 
franchising. Um outro tipo de parceira formalizada é a terceirização, composta por 
pessoas jurídicas, que assumem o compromisso de prestar serviços, cuja especialidade 
maior é sua, fornecendo-a a seu parceiro contratante. 
 Internacionalização: também chamada de globalização ou mundialização, adotada 
para fabricar, projetar ou comercializar um produto mundial ou parte dele. 
 Liquidação do negócio: utilizada em último caso, ou seja, quando não resta outra 
saída a não ser fechar a empresa. 
Assevera Manãs (2000) que uma organização ou um conglomerado, independente de 
suas atividades, não segue sempre a mesma estratégia. Em momentos distintos, em situações 
específicas, adotam estratégias diversas, por vezes paralelamente, mas sempre uma delas é 
preponderante, direcionando a empresa para rumos mais amplos e distantes.  
Diante da literatura apresentada, o artigo objetiva responder sob quais circunstâncias e 
quais estratégias a Usina de Açúcar Santa Terezinha adotou ao longo de sua existência? 
 
4. Procedimentos Metodológicos 
A pesquisa é do tipo descritiva que, segundo Triviños (1987), tem por objetivo 
descrever, criteriosamente, os fatos e fenômenos de determinada realidade, de forma a obter 
informações a respeito daquilo que já se definiu como problema e/ou oportunidade a ser 
investigado. 
O corte da pesquisa é seccional com perspectiva longitudinal, que segundo Vieira 
(2004) ocorre quando os dados são coletados em um ponto do tempo, resgatando dados e 
informações de outros períodos, utilizados normalmente para explicar configurações atuais do 
fenômeno. 
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A estratégia metodológica deste estudo está associada à técnica de métodos mistos, 
pois segundo Creswell (2007, p. 32) “envolvem coleta e análise das duas formas de dados em 
um único estudo”. Sendo que os dados primários foram coletados por meio de entrevistas 
semi-estruturadas com funcionários e diretores da empresa, bem como da observação 
participante. Os dados secundários foram oriundos documentos internos da empresa e de 
bibliografias relativas ao Proálcool – Programa Nacional do Álcool. 
A interpretação dos dados ocorreu qualitativamente por meio da análise de conteúdo e, 
quantitativamente por meio da estatística descritiva. A análise foi dividida pelas fases em que 
a empresa passou ao longo de sua história, quais sejam: o surgimento, a fase inicial, o ciclo de 
expansão e a consolidação do grupo. 
 
5. Apresentação e Interpretação dos Dados Coletados 
 
5.1. Surgimento da Empresa 
Júlio Meneguetti e família chegaram ao Paraná em 1946 para plantarem café de 
alta qualidade. Com as geadas de 1953 e 1955 pensaram em mudar o negócio, mas a 
fertilidade da terra levou-os a desistir da idéia. Até que a análise de uma touceira de 
cana, utilizada como alimento suplementar para as vacas cujo leite destinava ao 
consumo da família e de seus empregados levou-os a pensar na produção de 
aguardente. O modesto projeto industrial foi implementado em 1957, e passaram a 
produzir cachaça de alta qualidade, cujas marcas - “Corumbatora” e “Lambari” - logo 
ficaram famosas.  
Em 1960, chegou-lhes a informação de um engenho turbinador de açúcar, 
desativado, em Sertanópolis-PR. Compraram o equipamento e a cota de produção de 
açúcar, com facilidades de cinco anos, passando a aguardar a transferência da citada 
cota junto ao Instituto do Açúcar e do Álcool (I. A. A.), Enquanto aguardavam, 
construíram um edifício de três pavimentos para abrigar as máquinas e equipamentos, 
adquiriram outras máquinas e, paralelamente, alienaram propriedades particulares dos 
sócios familiares e, assim, formaram o quadro industrial para as grandes safras que 
anteviam. 
A liberação demorou praticamente cinco anos, pois na época este ramo de atividade 
era considerado assunto de segurança nacional. A transferência das cotas foi concretizada por 
meio de um decreto assinado pelo então Presidente da República, João Goulart, que liberou o 
funcionamento dos equipamentos adquiridos bem como a elevação da fabricação de 1.800 
sacas para 200.000 sacas/ano de açúcar, o que resultou no aumento do plantio de cana-de-
açúcar na região e a alteração da razão social do empreendimento, que passou a ser 
denominada de Usina de Açúcar Santa Terezinha Ltda. 
 Percebe-se aqui que os pressupostos dos proprietários do alambique encontravam-se 
em consonância com a escola empreendedora, pois segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 
(2000), para esta escola a formação da estratégia é proveniente de um processo visionário, na 
qual é a visão do executivo que é tomada como base para a sua formulação. A estratégia 
existe na mente do líder como perspectiva, especificamente um senso de direção em longo 
prazo, uma visão do futuro da organização. Na época, os proprietários do alambique 
vislumbraram uma oportunidade de crescimento do negócio ao considerarem que o mercado 
para o produto já existia, e que bastava redirecionar a transformação de sua matéria-prima e 
elaborar o produto, para que este fosse disponibilizado para os consumidores potenciais. 
A alternativa estratégica seguida, pelos dirigentes nesta ocasião, foi a de concentração 
em único negócio, que segundo Mañas (2007) pressupõem todas as energias em um único 
alvo, dedicando-se a um único produto, ou a um único mercado, ou a uma única tecnologia. 
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5.2. Fase inicial da UAST: 1975 - 1987 
 A grande oportunidade vislumbrada pelos proprietários da UAST surgiu em 1975, 
com a criação do Proálcool - Programa Nacional do Álcool. No Brasil, o uso de álcool 
etílico anidro foi incorporado obrigatoriamente, na proporção de 5%, na gasolina 
importada, conforme o Decreto 19.717, desde 20 de fevereiro de 1931. A porcentagem 
variou ao longo dos anos devido às alterações nas políticas energéticas e em função 
dos preços do açúcar e do álcool no mercado externo. Sempre sob controle 
governamental, a mistura era adotada quando os preços dos mercados de açúcar 
(externo), de melaço e de aguardente (internos) encontravam-se abaixo do esperado 
pelos produtores. Com isto, o uso do álcool carburante acabava funcionando como um 
regulador do mercado externo (SILVA SANTOS, 1998). 
 No entanto, com o fim da guerra árabe-israelense, em 1973, o petróleo passou de US$ 
2 para US$ 11 o barril. Tal fato foi um fator decisivo para que o Brasil procurasse novas 
fontes de energias alternativas e renováveis. Várias medidas foram adotadas para reduzir o 
déficit da balança comercial brasileira (GIANNINI, 1997).  
O Proálcool iniciou com o Decreto nº. 76.593 de 14 de Novembro de 1975, no 
governo Geisel. O objetivo era aumentar a produção de álcool, para atender ao mercado 
interno e externo e a política de combustíveis para automóveis, a partir de qualquer insumo 
(cana-de-açúcar, mandioca, entre outros). De acordo com o decreto, artigo 2º, o aumento da 
produção ocorreria por meio do aumento da oferta de matérias-primas, com especial ênfase no 
aumento da produção agrícola, bem como a ampliação, modernização e instalação das 
destilarias existentes, e da instalação de novas unidades produtoras, anexas à usina ou 
autônomas e de unidades armazenadoras. Ainda criam-se condições especiais de juros e 
prazo, portanto, um financiamento especial além da paridade de preços entre o álcool e o 
açúcar cristal standard (arts. 6º. e 7º. do mesmo decreto). 
Nesta fase, o governo federal incentivou a produção de álcool anidro para misturar 
com a gasolina. Para isso, investiu no programa 7 bilhões de dólares até 1989 em subsídios e 
pesquisas, entre outros. A Petrobrás (Petróleo Brasileiro S.A.) comprava toda a produção, 
transportava, armazenava, distribuía e misturava o álcool à gasolina. Como se pode perceber, 
não havia muitos riscos para as destilarias. As cotas estabelecidas e todas as regulamentações 
existentes garantiam que a produção tivesse comprador garantido (a Petrobrás). Além disso, 
foi criada uma rede que permitia que as indústrias rapidamente alterassem a tecnologia para a 
utilização total de álcool na gasolina (BIODIESEL, 2006). 
Diante de demanda certa para seus produtos, a produção alcooleira cresceu de 0,6 
milhões de m³/ano (1975-76) para 1,5 milhões de m³ (1977-1978) e 3,4 milhões m³/ano 
(1979-80). Em 1978 começava-se a exportar álcool brasileiro para o Japão e os Estados 
Unidos. Os primeiros carros movidos exclusivamente a álcool surgiram em 1978. Em 
setembro de 1979, o Governo e a ANFAVEA – Associação Nacional de Fabricantes de 
Veículos Automotores assinam um protocolo, no qual os fabricantes de automóveis passam a 
produzir veículos a álcool hidratado em série, mediante a redução do IPI – Imposto sobre 
Produtos Industrializados, e o preço do álcool hidratado foi fixado em 64,5% do preço da 
gasolina. Fechava-se então a cadeia, que beneficiava vários setores voltados ao álcool e à 
gasolina ((MODOLO et al., 2006; BIODIESEL, 2006). 
A UAST responde imediatamente aos incentivos do Proálcool, instituído em 1975. 
Implanta no mesmo ano, 1975, o primeiro projeto para produção de 60 m3/dia de álcool 
hidratado. O segundo projeto de ampliação da produção de álcool hidratado ocorre em 1981, 
com a entrada em operação da unidade produtora de 120 m3/dia, totalizando a capacidade 
nominal de 180 m3/dia de álcool carburante. Em paralelo ao aumento da produção de álcool, 
foi ampliada a produção de açúcar cristal que, na época, era comercializada integralmente no 
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mercado interno. A evolução no crescimento da produção de cana-de-açúcar, álcool e açúcar, 
na fase inicial da empresa, podem ser vistos na tabela 1: 
 
Tabela 1: Evolução da produção na fase pioneira (1971-1987) 
Área colhida com 
cana-de-açúcar 
Moagem de cana-de-
açúcar 
Produção de álcool 
(anidro + 
hidratado) 
Produção de açúcar 
cristal 
 Ano 
Hectare Índice Ton. Índice M3 Índice Ton. Índice 
1971 1.548 100 116.130 100 633 100 8.300 100 
1973 1.640 106 123.032 106 864 136 8.600 104 
1975 1.758 114 131.885 114 1.045 165 9.100 110 
1977 2.120 137 159.029 137 1.033 163 11.200 135 
1979 3.244 210 243.295 210 6.015 950 12.700 153 
1981 5.749 371 431.171 371 12.637 1996 20.530 247 
1983 11.791 762 884.754 762 41.573 6568 26.485 319 
1985 12.903 834 967.720 833 49.440 7810 25.000 301 
1987 8.163 527 674.194 581 29.491 4659 19.514 235 
Fonte: Documentos internos da UAST 
 
Pela lei de criação do Proálcool percebe-se que existiam incentivos (determinados pelo 
Governo) ao maior crescimento da produção de álcool. Estes somados aos subsídios também 
estabelecidos pela lei resultaram que enquanto a produção de açúcar teve um crescimento na 
ordem de 153% no período de implantação do primeiro projeto, o álcool cresceu 950%, 
devido ao compromisso da empresa em garantir o abastecimento do combustível, visto 
que o setor era controlado pelo IAA, que determinava as cotas a serem produzidas de 
cada produto. 
O segundo choque do petróleo (1979-80) triplicou o preço do barril. A sua importação 
passou a representar 46% da pauta, em 1980. Nesse contexto, o Governo adotou medidas para 
expansão do Proálcool. A produção alcooleira atingiu um pico de 12,3 bilhões de litros em 
1986-87 (MCT, 2007). 
A cadeia produtiva foi consolidada, de um lado, com o aumento da produção de carros 
a álcool (passageiros e de uso misto). Esta segunda fase da intervenção governamental 
objetivava triplicar a produção de etanol e produzir carros totalmente à álcool. Com isso, a 
produção de carros a álcool passou de 0,46% em 1979 para 26,8% em 1980, atingindo o pico 
de 76,0% do total produzido, em 1986. Com relação às destilarias, no Brasil, de todo o álcool 
produzido na década de 80, aproximadamente 85% eram destinados para combustíveis, 
distribuídos entre anidro para mistura com gasolina e hidratado para veículos com motor 
especialmente desenvolvido para esse combustível. Contou-se, nesta fase, com o 
financiamento do Banco Mundial para a construção de novas destilarias. Também foram 
construídas destilarias autônomas. Com isso, foi possível triplicar a produção de etanol. Para 
fechar a cadeia produtiva, foram fornecidos incentivos fiscais aos consumidores de carro a 
álcool com o objetivo de aumentar sua aquisição (SOUZA, 2006). 
Em relação à escola estratégica, nesta fase a empresa encontrava-se em consonância 
com a ambiental, que segundo Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000) é o fator central na 
formulação da estratégia, pois entende que as empresas são reativas na medida em que o 
ambiente influencia diretamente suas decisões. Ou seja, estão sempre se adaptando às 
mudanças ocorridas no ambiente externo. Sendo assim, a criação da estratégia é um 
espelhamento do que ocorre no meio. A alternativa estratégica continuava a mesma, ou seja, a 
de concentração em único negócio (MAÑAS, 2007). 
 
5.3.Ciclo de Expansão: 1988 - 1995  
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Na segunda metade dos anos 80, algumas destilarias de produtores de álcool, 
implantadas com elevados percentuais de financiamento, se encontravam paralisadas 
por problemas técnicos e financeiros. Naquela oportunidade, o BRDE - Banco 
Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul - induziu e apoiou a UAST a adquirir, 
sanear e colocar em produção duas dessas destilarias de álcool: inicialmente, em 
agosto de 1987, com a aquisição da COVAPI - Cooperativa Agrícola dos Produtores de 
Cana do Vale do Pirapó Ltda., no município de Paranacity, que posteriormente passou 
a operar com o nome de Destilaria de Álcool São José S.A. Por problemas nas 
liberações dos recursos para novos plantios de cana, a Usina São José somente entrou 
em operação na safra 1988/1989. Foi nessa época que a empresa transforma-se em 
Grupo Santa Terezinha, também conhecido como UAST. 
Em janeiro de 1989, foi adquirida a COTAL - Cooperativa Agrícola dos 
Produtores de Cana de Tapejara Ltda., localizada no município de Tapejara, que 
passou a operar com a razão social de Destilaria Julina S.A. Essa unidade não teve 
suas operações paralisadas durante o processo de transferência do controle acionário. 
Em 1992 foi adquirida a COPICAR - Cooperativa Agroindustrial dos Produtores 
de Cana de Icaraíma Ltda., a qual estava paralisada há mais de dois anos com as 
instalações físicas, equipamentos e veículos, sem condições de operação. Os maiores 
bancos credores - Banco do Brasil e BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento 
Econômico e Social - refinanciaram os débitos da COPICAR e aportaram novos 
financiamentos para plantio de cana-de-açúcar e readequação do parque industrial. Em 
1994, entra em operação a nova unidade do grupo: a Usina de Álcool e Açúcar Ivaté 
S.A, localizada no Município de Ivaté, Noroeste do Paraná. 
Em 1986, no Brasil existiam 567 destilarias com capacidade de produção de 16 
milhões de m³.  Entretanto, o preço do petróleo começa a declinar: passa de US$ 
36/barril (1979 e 1980) para os US$ 15/barril, no final de 1985. Concomitantemente, 
ocorre também a recuperação dos preços do açúcar (de valores inferiores a 5 
cents/lbm, em 1985, para 15 cents/lbm em 1995) (GIANNINI, 1997). Esse cenário no 
mercado internacional, influência a produção de cana-de-açúcar e etanol que foi muito 
reduzida. Tal situação forçou o Governo a aumentar o subsídio aos produtores, via 
Petrobrás, pois, relativamente, há excesso de carros à álcool em circulação. A resposta 
veio. Ao mesmo tempo, o Governo mantém menores impostos nos veículos a álcool 
comparados aos à gasolina. 
Essa combinação de desestímulo à produção de álcool e de estímulo à sua 
demanda, pelos fatores de mercado e intervenção governamental assinalados, gerou a 
crise de abastecimento da entressafra 1989-90. Isto provocou uma falta generalizada 
do produto no país, havendo um grande impacto sobre a credibilidade do programa 
como um todo. Em 1988 a produção anual de carros à álcool estava em 63% da produção 
total, caindo para 47% em 1989. No final da década de 90, representava apenas 1% das 
vendas de veículos novos. Então, o Governo se vê obrigado a bancar a diferença, 
chegando ao ponto de aumentar o preço da gasolina e diesel para repassar para o álcool 
(SOUZA, 2006). 
Com a lei de 1994 de proteção ao meio ambiente, a qual determinava adição de 22% 
de álcool à gasolina, o déficit atingiu um bilhão de litros de álcool. O governo federal 
aumentou os incentivos, dado que as montadoras reduziam a produção de carro à álcool e os 
usineiros endividados começaram a produzir açúcar, que era mais rentável (MORAES, 1999). 
Em relação à UAST, com a extinção do IAA, em 1992, as usinas do grupo 
foram modernizadas e a fábrica de açúcar ampliada na Unidade de Iguatemi, e as 
destilarias incorporadas ao grupo receberam novas fábricas, passando a produzir 
também açúcar em seu mix de produção, e o foco na produção de açúcar cristal foi 
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evidenciado, culminando, em 1995, com o primeiro lote exportado. O comportamento 
da UAST, nesse período, pode ser visto na tabela 2. 
 
Tabela 2: Evolução da produção (1987-1995) 
Área colhida com 
cana-de-açúcar 
Moagem de cana-de-
açúcar 
Produção de álcool 
(anidro + hidratado 
Produção de 
açúcar Ano 
Hectare Índice Ton. Índice m3 Índice Ton. Índice 
1987 8.163 100 674.194 100 29.491 100 19.514 100 
1988 8.746 107 618.607 92 31.512 107 23.003 118 
1989 14.442 177 887.797 132 53.634 182 15.551 80 
1990 14.276 175 966.853 143 55.770 189 13.138 67 
1991 20.398 250 1.200.323 178 80.705 274 18.085 93 
1992 20.450 251 1.260.942 187 82.582 280 18.663 96 
1993 22.006 270 1.301.825 193 71.762 243 29.514 151 
1994 31.150 382 2.261.737 335 131.293 445 58.227 298 
1995 36.606 448 2.812.911 417 150.972 512 87.410 448 
Fonte: Documentos internos da UAST 
 
Os dados demonstram que a área colhida e a moagem de cana quadruplicam no 
período. A produção do álcool e de açúcar multiplica-se em mais de quatro vezes. No 
entanto, por um lado, enquanto é possível verificar que a usina sempre responde aos 
incentivos e estímulos governamentais, todo o tempo aumentando a produção de álcool (com 
exceção de 1993), por outro lado, a empresa não deixa de incrementar o açúcar cuja produção 
depende dos preços de mercado de exportação, que melhoram somente nos últimos anos desta 
fase. É no final desse período (1988-1995) marcado pelo crescimento na área cultivada e nos 
produtos produzidos e unidades fabris que a empresa amplia sua visão estratégica e passa 
também a exportar o açúcar. 
 Em relação à escola estratégica, a empresa mantêm-se em consonância com a 
fase anterior, ou seja, a escola ambiental, que segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 
(2000), o ambiente é o fator central na formulação da estratégia, pois entende que as empresas 
são reativas na medida em que o ambiente influencia diretamente suas decisões. Ou seja, 
estão sempre se adaptando às mudanças ocorridas no ambiente externo. 
Quanto à alternativa estratégica, houve aqui uma nova, predominando a integração 
horizontal, que segundo Mañas (2007), é a concentração do capital da empresa por meio de 
compra ou associação de empresas similares. 
 
5.4. Consolidação do grupo: 1996- 2006 
Nesse período surge uma série de regulamentações que, de determinada maneira, 
continuam a beneficiar o setor sucro-alcooleiro. Estas, por sua vez, podem ser resumidas 
como sendo de caráter regulador (preços diferenciados para as indústrias alcoolquímicas da 
Região Nordeste) e de garantir os estoques de segurança no país de maneira a não aumentar as 
importações. O percentual de álcool na gasolina continua a variar em torno de 20 a 24%, a 
depender dos preços internacionais e do excedente existente no paísi (BIODIESEL, 2006). 
Destaca-se a Medida Provisória n.º 1.091/95, na qual o MICT – Ministério da 
Indústria, Ciência e Tecnologia - passa a fixar, em Planos Anuais de Safra, os volumes de 
açúcar e de álcool necessários ao abastecimento dos mercados e à formação de estoques de 
segurança, os volumes caracterizados como excedentes e os de importação indispensável. Aos 
excedentes poderá ser concedida isenção total ou parcial do imposto sobre exportação através 
de despacho do Ministério da Fazenda e do MICT. Distribuição dos excedentes isentos será 
feita por cotas e/ou ofertas públicas.  
Teoricamente, a fase de incentivos e subsídios se esgota frente a um cenário em que a 
situação brasileira se destaca no cenário internacional. O país passa a dominar o mercado 
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internacional de açúcar e a baratear o preço do produto. De aproximadamente 1,1 milhão de 
toneladas de açúcar que o país exportava em 1990, passou-se à exportação de 10 milhões de 
toneladas por ano. A produção mundial de açúcar em 2000 foi de 131 milhões de toneladas, 
sendo de cerca de 13% a participação do Brasil (BIODIESEL, 2006). 
O grupo em estudo, em dezembro de 1994 apresentou ao BNDES - Banco 
Nacional de Desenvolvimento Econômico e Social - um projeto de modernização e 
eficiência do parque produtivo, com investimentos nas quatro unidades, objetivando o 
aumento das escalas de produção e intensificar os ganhos de produtividade agrícola e 
industrial. O projeto foi implantado entre 1995 e o primeiro semestre de 1996, com o 
apoio do Banco do Brasil e BRDES. 
Os investimentos nesses dois anos foram de US$ 56,0 milhões, sendo US$ 12,6 
milhões com recursos próprios e US$ 43,4 provenientes de financiamentos para 
aplicação nos seguintes subprojetos: 
 implantação de 14.325 ha. de lavouras de cana-de-açúcar; 
 modernização do parque produtivo, com aumento de 40% na moagem de cana-
de-açúcar, incremento de 240% na produção de açúcar e 14% na produção de 
álcool; 
 implantação da fábrica de açúcar na Unidade de Ivaté; 
 aumento da produtividade e qualidade em todos os segmentos: agrícola, 
industrial e comercial. 
A evolução da produção, em quantidade por produtos, apresentada nas tabelas a 
seguir, contém também a participação da UAST, no total da produção por produtos, no 
Estado do Paraná, entre 1995 a 2001, período de consolidação do grupo. Como se pode 
perceber, as novas diretrizes governamentais repercutem no direcionamento 
empresarial. 
 
Tabela 3: Evolução da produção (1995-2001) 
Moagem de cana-de-
açúcar 
Produção de álcool 
(anidro+hidratado) 
Produção de açúcar 
Ano 
Ton. Índice M3 Índice Ton. Índice 
1995 2.812.911 100 150.972 100 87.410 100 
1996 3.417.433 121 161.287 107 147.522 169 
1997 3.595.897 128 129.692 86 224.716 257 
1998 4.017.424 143 85.253 56 334.720 383 
1999 4.384.069 156 85.412 57 445.581 510 
2000 3.846.863 137 90.970 60 318.639 365 
2001 4.434.635 158 92.485 61 429.810 492 
Fonte: Documentos internos da UAST 
 
A tabela 3 mostra a mudança na produção. O que era enfatizado até metade da 
fase da expansão era a produção de álcool para fins carburantes. Com as novas diretrizes e a 
reformulação do parque fabril, a ênfase passou a ser a produção de açúcar, e o álcool 
produzido a partir desta fase passou a ser obtido apenas da sobra de melaço da fabricação de 
açúcar e, por isso, recebe o nome de álcool residual, seja ele anidro e ou hidratado. 
No período de consolidação - 1995 a 2001- o aumento de produção foi resultante do 
volume total de investimento, que ultrapassou R$ 162,0 milhões, gerando receitas acumuladas 
de R$ 998,9 milhões. Os investimentos foram realizados na área agrícola, com novos plantios 
de cana com o primeiro corte aos 18 meses, substituição da frota de tratores, caminhões e 
implementos e, na área industrial, com a aquisição permanente de novos equipamentos para 
todas as unidades. 
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Na média, o sistema de produção gerou R$ 6,17 de faturamento para cada R$ 1,0 
investido. O número de empregos decresceu em função do processo de aumento de 
produtividade agrícola e industrial, infelizmente necessário para a consolidação e 
competitividade da empresa. 
 
Tabela 4: Produção x investimentos x geração de empregos (1995-2001) 
Investimentos Faturamento Área plantada Empregos Ano R$ 1.000 Índice R$ 1.000 Índice Hectare Índice Número Índice 
1995 20.757 100 87.282 100 35.875 100 6.865 100 
1996 16.368 79 109.917 126 41.790 116 5.996 87 
1997 18.437 89 124.375 142 43.565 121 6.197 90 
1998 34.281 165 115.576 132 47.075 131 7.423 108 
1999 22.276 107 120.792 138 56.630 158 6.225 91 
2000 23.437 113 172.519 198 56.800 158 6.277 91 
2001 27.325 132 268.474 308 54.599 152 6.329 92 
Total 162.881  998.935      
Fonte: Documentos internos da UAST 
 
A tecnologia utilizada permitiu produtividade, rentabilidade, além de um número 
menor de funcionários. Para isso, os fatores que levaram a esses resultados foram: 
 consenso em todo o grupo de priorizar incrementos de produtividade e não somente o 
aumento de produção; 
 formação de uma cultura, tanto em nível de direção, gerências e demais trabalhadores 
da empresa, difundindo e operacionalizando novos procedimentos de trabalho; 
 implantação de rígidos controles de operação com a cobrança de resultados 
permanentes. 
Os gráficos, contendo os indicadores de produtividade agrícola e industrial mais 
representativos, demonstram que as ações de caráter estratégico e gerencial implantadas a 
partir de 1994 foram determinantes para que esses resultados fossem alcançados.  
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Gráfico 1: Rendimentos industriais (1995 a 2001) 
Fonte: Documentos internos da UAST 
 
O método mais usual para mensurar a produtividade de uma usina e/ou destilaria é 
saber quantos kilogramas de açúcar e ou litros de álcool foram possíveis recuperar para cada 
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tonelada de cana moída. O gráfico 1 retrata a evolução obtida pela UAST entre os anos de 
1995 a 2001. 
A implantação do Projeto de Modernização propiciou duas grandes vantagens 
competitivas para a UAST: aumento nas escalas de produção das quatro unidades e a 
ampliação na produção de açúcar. Com isso, a empresa passou a dispor de opções para 
conduzir os processos de produção de açúcar e álcool, em função das perspectivas dos 
mercados interno e externo. No ano de 1999, as receitas com exportação de açúcar 
representaram 82% do faturamento da empresa e, no ano 2000, em função da recuperação dos 
preços do álcool, a receita de exportação recuou para 62% e, em 2001, as exportações 
representaram 79%.  
 
 Tabela 5: Exportações de açúcar – 1995/2001 
Quantidade (tonelada) Faturamento (US$ 1000) 
Ano/Safra Produção Export. 
Prod. 
Exportada 
% 
Total da 
Empresa Export. 
Export. no 
Faturamento 
% 
1995 87.410 5.000 6 95.485 1.050 1 
1996 147.522 53.650 36 134.045 13.469 10 
1997 224.716 185.019 82 124.375 45.851 37 
1998 334.720 311.000 93 107.014 61.103 57 
1999 445.581 424.119 95 66.835 62.293 93 
2000 318.639 300.286 94 95.870 50.841 53 
2001 430.000 411.500 96 109.421 78.214 71 
Fonte: Documentos internos da UAST 
 
Atuando numa região importadora de açúcar até o início dos anos 90 e se 
consolidando como o maior grupo exportador na virada do milênio, a UAST consolida 
sua receita proveniente da exportação de seu produto principal, o açúcar, que passa a 
representar 71% do faturamento total. 
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Gráfico 2: Mudança no perfil do faturamento (1995 a 2001) 
Fonte: Documentos internos da UAST 
 
Com a construção em 2002 do Terminal Logístico em Maringá-PR, a UAST passou a 
escoar sua produção de açúcar e também de álcool para esta unidade logística, com o objetivo 
de poder negociar a produção além de proporcionar aos compradores uma segurança quanto à 
guarda, estocagem e escoamento do produto adquirido. 
Na tabela 6 pode-se observar a evolução na produção de álcool e açúcar, este último 
destinado à exportação, o que caracteriza em termos quantitativos a consolidação da empresa 
como exportadora. 
 
Tabela 6: Evolução da produção nos últimos anos (2002-2006) 
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Moagem de cana-de-
açúcar 
Produção de álcool 
(anidro + 
hidratado) 
Produção de açúcar 
Ano 
Ton. Índice m3 Índice Ton. Índice 
2002 4.715.686 100 94.131 100 490.200 100 
2003 6.038.891 128 127.766 136 664.035 135 
2004 6.404.370 136 127.407 135 688.760 141 
2005 5.295.148 112 100.373 107 569.097 116 
2006 7.349.459 156 141.229 150 835.014 170 
Fonte: Documentos internos da UAST 
Quanto à produção, observa-se que a ênfase do grupo é a constante ampliação na área 
plantada, o que acarreta em maior produção de cana e produção de açúcar acompanha esta 
evolução. A produção de álcool é resultante do melaço descartado pela fábrica de açúcar.  
Esse perfil significou investimentos, aumento da área plantada de cana-de-açúcar e de 
empregos, o que possibilitou dobrar o faturamento em poucos anos, conforme se observa na 
tabela 7. 
 
Tabela 7: Produção x investimentos x geração de empregos (2002-2006) 
Investimentos Faturamento Área plantada Empregos Ano R$ 1.000 Índice R$ 1.000 Índice Hectare Índice Número Índice 
2002 83.125 100 287.682 100 86.886 100 8.080 100 
2003 137.631 165,57 385.182 133.89 98.339 113,18 8.912 110,30 
2004 169.353 203,73 410.075 142.54 111.448 128,27 9.700 120,05 
2005 216.964 261,01 341.494 118,71 130.202 149,85 10.510 130,07 
2006 443.488 533,52 662.477 230,28 164.839 189,72 13.146 162,70 
Fonte: Documentos internos da UAST 
 
A seca que assolou os canaviais do grupo em 2005 foi responsável pela quebra de 25% 
na produção total de cana-de-açúcar, acarretando pequena uma diminuição na quantidade 
produzida de açúcar, mas que não prejudicou o faturamento devido a preços internacionais 
mais altos, conforme se observa na tabela 8. 
 
Tabela 8: Exportações de açúcar (2002-2006) 
Quantidade (tonelada) Faturamento (US$ 1000) 
Ano/Safra Produção Export. 
Prod. 
Exportada 
% 
Total da 
Empresa Export. 
Export. no 
Faturamento 
% 
2002 490.200 461.065 94 97.429 69.878 72 
2003 664.035 637.612 96 128.918 100.728 78 
2004 688.760 680.903 99 140.744 117.760 84 
2005 569.097 564.474 99 141.543 126.009 89 
2006 835.014 798.311 96 304.430 280.081 92 
Fonte: Documentos internos da UAST 
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Gráfico 3: Mudanças no perfil do faturamento (2002 a 2006) 
Fonte: Documentos internos da UAST 
 
Nesta fase a escola estratégica que esteve presente na UAST foi a de configuração, 
que segundo Mintzberg; Ahlstrand e Lampel (2000) integra as premissas de todas as outras 
escolas aqui apresentadas. Ela leva em consideração dois fatores, a configuração que se refere 
ao estado da organização e o contexto que a cerca. E a transformação referente ao processo de 
geração da estratégia, sendo que esta é uma conseqüência da configuração. Esta escola tem 
uma característica agrupadora, pois vê o mundo em termos de categorias claras e precisas, 
privilegia o agrupamento global em detrimento das variáveis individuais. Porém, esse 
agrupamento pode trazer a simplificação às suas categorias. As estratégias formuladas nesta 
escola podem assumir forma de planos ou padrões, posições ou perspectivas ou como um 
truque. 
Em relação à alternativa estratégica, a empresa nesta fase adota novamente a de 
concentração em um único negócio que, segundo Mañas (2007), pressupõe todas as energias 
em um único alvo, dedicando-se a um único produto, ou a um único mercado, ou a uma única 
tecnologia. 
Na contramão brasileira, na qual existe um ambiente de negócios voltado à produção 
de álcool inclusive para exportação, a usina dedica toda a sua força na produção de açúcar 
para exportação. um ambiente menos competitivo, pelo menos, no médio e longo prazos. 
 
6. Conclusão 
 Por meio do confronto entre a revisão da literatura e os dados coletados foi possível 
alcançar os objetivos, ou seja, identificar os caminhos trilhados pela UAST e analisar o que 
propiciou o seu crescimento e sua evolução, como segue: 
 No surgimento da empresa, as ações dos proprietários da UAST estavam em 
consonância com os pressupostos da escola empreendedora de formação de estratégia e a 
alternativa estratégica escolhida na época foi a de concentração em um único negócio: o café 
e depois a aguardente. 
Na fase pioneira, os pressupostos da escola ambiental de formação estratégica 
estiveram presentes nas ações dos proprietários da UAST, e seguiram com a mesma a 
alternativa estratégica da fase anterior, ou seja, a de concentração em um único negócio. 
Nesta fase a empresa apresentou um aumento de 527% na área cultivada, 235% na produção 
de açúcar e de 4658% na produção de álcool, devido tanto a segurança de mercado garantido 
pelas cotas quanto aos posteriores incentivos governamentais, isto é, com a criação do 
Proálcool. 
 No ciclo de expansão, que compreende o período de 1988 a 1995, o grupo UAST, 
continuou em consonância com a escola ambiental de formação de estratégia. No entanto, 
altera seu caminho, adotando a alternativa estratégica de integração horizontal. Este período é 
marcado por um crescimento vertiginoso, tanto na área cultivada quanto na produção e 
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unidades fabris, tanto que a empresa realiza a sua primeira exportação de 5.000 toneladas de 
açúcar para o Paraguai, devido aos incentivos governamentais e as pressões do mercado de 
açúcar. 
Na fase de consolidação do grupo UAST, os pressupostos da escola de configuração 
passam a predominar nas ações dos dirigentes da empresa, retornando a seguir a alternativa 
estratégica de concentração em um único negócio. A partir de 1996, as exportações 
cresceram e ganharam o caminho do Porto de Paranaguá-PR, o que totalizava 1% do 
faturamento em 2005; em 2006 as exportações foram responsáveis por 92% do 
faturamento e a produção de açúcar destinado à exportação saltou de 5,72%, em 2005, 
para 96%, em 2006. Os investimentos em armazenagem e logística consolidaram o 
grupo a partir de 2001 como um dos maiores grupos do setor sucro-alcooleiro do Sul 
do Brasil e um dos maiores do país. 
Conclui-se que a Usina de Açúcar Santa Terezinha Ltda. encontra-se consolidada 
devido aos investimentos em inovação tecnológica em suas unidades, à logística de 
armazenagem e transporte, desde as unidades produtoras até o Porto de Paranaguá-PR e às 
estratégias adotadas ao longo do tempo. 
 Cabe ressaltar, em relação às alternativas estratégicas, que este estudo teve o intuito de 
apresentar somente aquelas que predominaram nos períodos estudados de forma seccional, 
mesmo que a UAST tenha trilhado outras alternativas estratégicas concomitantemente com 
aquelas que emergiram na análise desta investigação, ao longo de sua existência. 
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i
 Com relação aos preços diferenciados tem-se as leis 2213/97, decreto 2590/98. as leis reguladoras do 
abastecimento interno são: 9362/96; de preços liberados para o álcool combustível tem-se as portarias 292/96, 
294/96, 102/98, 275/98, 2635/98 do ministério da fazenda; as alterações da mistura de álcool com gasolina tem-
se Medida provisória 1662/1998, Decreto 2607/98, 3552/2000, Decreto 3824/2001. 
 
